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A szerzô dolgozatában a magyar felsôoktatás megújításának lényeges aspektusára, a szolgáltató egyetem
fontosságára hívja fel a figyelmet. Kiemeli a szolgáltató szemlélet jelentôségét a felsôoktatási intézmények
életében, mert ez a törekvés a Bologna folyamat céljainak elérése miatt létfontosságú.
A vállalatok, szervezetek gyakran fejlesztettek ki me-
nedzsmenteljárásokat intuitív módon, minden tudomá-
nyos megalapozás nélkül korábban is, de a kilencve-
nes években ezek száma drasztikusan megemelkedett.
Sok vállalatot, szervezetet értek el a „tízszeres erejû
változások” (Grove, 1998: 29), melyeket a soha nem
látott élességû, üzleti és társadalmi viszonyokat átfor-
máló verseny, az idô dimenzió megváltozása, a globa-
lizálódó piacok, a technológia erôteljes fejlôdése,
illetve mindezek együttes megjelenése okozott. Az al-
kalmazott menedzsment-szakirodalom ma jelentôs
részben ezekre az új kihívásokra adott egyedi válaszok
gyûjteménye, melyek különbözô aspektusokból
ugyan, de alapvetôen az ipari termelés taylor-i meto-
dológiát kérdôjelezik meg, illetve egy azt felváltó új
paradigmára irányulnak. A legtöbb a környezeti alkal-
mazkodás szervezeti megoldásait taglalja, újrade-
finiálva a vezetés szerepét és eszközrendszerét.
Davidow és Malone (1992) virtuális, Grenier és Metes
(1992) hálószerû, Pinchot (1993) intelligens, Senge
(1998) pedig tanuló szervezetek kialakításában látja a
megoldást. Az új struktúrában a humán erôforrás sze-
repe is transzformálódik: már nem csupán a feladatok
végrehajtója, hanem önmenedzselô alkotó (knowledge
worker) (Drucker, 1993), gondolkodó szakértô (Schön,
1983), individuum (Leinberger – Tucker, 1991). A
karcsú (Womack – Jones, 1996) és önszervezô, önirá-
nyító (Wheatley, 1994) szervezet alkalmazottai között
a vezetô nem a feladatkiosztó-ellenôrzô, hanem kariz-
matikus, a követôk magatartásformálására kész leader
(Nemes, 2004: 218). Másképpen az innováció és a vál-
tozás bajnoka, aki képes menedzselni (Quinn, 1986)
vagy uralni a káoszt (Peters, 1987); megvalósítani az
5. generációs menedzsmentet (Savage, 1990), vagy az
öt alapelv (Senge, 1998) szerint újjászervezni a folya-
matokat (Hammer – Champy, 2000) stb.
E koncepcionális sokszínûség hátterében elkesere-
dett iramú útkeresés áll, melyre a régi gazdaság fel-
bomlása, és egy drasztikus gyorsasággal feljövô új vi-
lágrend eljövetele kényszerít. A körvonalazódó jövô-
nek (jelennek?) egyelôre több neve is van: Druker
(1994) Poszt-kapitalizmusnak (Post-Capitalism), Cas-
tells (1996) Információs korszaknak (Information Age)
nevezi, Savage (1995) szerint az ipari forradalommal
egyenértékû változásokat hozó Tudáséra (Knowledge
Era). Leggyakrabban – az OECD, a Világbank és az EU
szervezeteinek dokumentumaiban is – Tudásalapú tár-
sadalomnak, Tudásalapú gazdaságnak (Knowledge-
based society, Knowledge-based Economy) hívják.
Az „információs” jelzôt az utóbbi idôben felváltó
„tudásalapú” elnevezések mögött az a felismerés áll,
hogy a gazdagodás elsôdleges forrása az elkövetke-
zendôkben egyre inkább az eredeti elgondolásokban,
ötletekben megjelenô tudás korábbiaknál sokkal haté-
konyabb kihasználása lesz. A tudás kulcserôforrássá
válása, annak sajátos jellemzôi miatt azonban szemlé-
letbeli váltásra késztet a termelési tényezôk értékelé-
sére és racionális allokációjára vonatkozóan. A tudás
ugyanis ellenszegül a szûkösségen alapuló közgaz-
dasági elveknek, mivel a használat során nemhogy
fogy, hanem egyre inkább gyarapszik; „lágy karakterû,
mert a tudás hordozója elôtt sem válik tudatossá”,
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„parttalan és korlátlan”, mert „növekedése a végtelen-
ben sem ér véget” (Kiss, 2003: 10). Ebben a megkö-
zelítésben a szûkösség ma alapvetôen a tudás megérté-
sének, megszerzésének és használatának képességében
mutatkozik meg (Crook 1997). Éppen ezért javasolja
Lundvall és Jonson (1994) a tudásalapú helyett a ta-
nuló gazdaság fogalmának bevezetését. A szakadatlan
változások közepette ugyanis a tanulás válik „az alkal-
mazkodás elsôdleges kritériumává egyéni, vállalati,
regionális és nemzetgazdasági szinten is” (Hronszky,
2002: 80). Mindez a humán erôforrást új szerepbe he-
lyezi, mivel a tudástermelés, – átadás és -transzformá-
ció folyamata képességei nélkül aligha kivitelezhetôk.
A tudásgazdaság tehát interaktív folyamatokat feltéte-
lez, növekedése csak az egyének, szervezetek, gaz-
dasági szektorok, iparágak, társadalmi csoportok tu-
dásmegosztó együttmûködése (knowledge collabora-
tion) révén valósulhat meg. A lineáris tudástranszfert,
spirálszerû folyamatok váltják fel, melyek jellemzôen
hálószerûen szervezôdô kapcsolatrendszerben valósul-
nak meg a résztvevôk: egyének, közösségek, intézmé-
nyek között. Az „ellentmondásos, destabilizáló és
adott esetben a versenyt korlátozó” (Hronszky, 2002:
84) formációk felbontják a statikus és hierarchikus
intézmények közötti viszonyokat, és átformálják a
szervezetek belsô szerkezetét is. S ez felveti annak
kérdését is, hogy az együttmûködésen alapuló gazda-
ság kiterjedése nem hozza-e el a verseny „halálát”?
Látnunk kell, hogy alapvetôen a környezet változik, a
gazdasági törvényszerûségek a szûkösségrôl, a ver-
senyrôl, a választás kényszerérôl és a kockázatról to-
vábbra is érvényben vannak (Shapiro – Varian, 2000:
12). A verseny nem szûnik meg, sôt a jelek szerint a glo-
balizáció, a technológiai fejlôdés, illetve ennek követ-
keztében az információáramlás sebességének felgyor-
sulása miatt egyre élesebbé válik. A valódi kihívást
vállalati (szervezeti) szinten az okozza, hogy az elôny-
szerzéshez a korábbitól eltérô jellemzôk, képességek
megléte válik szükségessé. A „kaleidoszkopikus”
(Amidon, 1997), hálózatba szervezett ismeretrendszer-
ben, ahol az információk túlságosan is nagy mennyi-
ségben és gyorsan megszerezhetôk, a versenyképessé-
get biztosító tulajdonság valószínûleg a gyors mintá-
zatfelismerô képesség lesz (Burke, 2002 :16). Ez
pedig, nem függ közvetlenül sem a szervezeti mérettôl,
sem az erôforrásokkal való ellátottságtól. A szerveze-
tek fennmaradásért, illetve növekedéséért vívott harc-
ban többé nem feltétlenül „a nagyok eszik meg a ki-
csiket, sokkal valószínûbb, hogy a gyorsak a lassúakat”.
A tudás és az együttmûködés mellett az „új” gaz-
daság növekedésének kulcsfogalma az innováció is.
Szántó (2004: 12) szerint olyannyira, hogy a korunk
társadalmát innovációs társadalomnak is nevezhetjük,
melyben a stratégia alapja – a fentiekkel összhangban –
éppen az ember önmagában, a második évezredre fel-
fedezett új tulajdonsága, „a megismerés ereje”. Az in-
nováció kifejezés a XX. század második felében óriási
karriert futott be: ritkán használatos, latin eredetû
szóból (Pakucs, 2002: 2) „társadalomformáló erôvé,
majd a harmadik évezred elején az emberi tevékenység
lényegét – az önfejlôdésre és a társadalmi folyamatok-
ban való aktív beavatkozásra való képességet – tükrözô
fogalommá vált” (Szántó, 2004: 3). A jelentésében so-
kat transzformálódott kifejezés közgazdasági értelme-
zését J. A. Schumpeter (1930) osztrák közgazdásznak
köszönhetjük, aki határhaszon elméletébôl kiindulva
dolgozta ki saját növekedési teóriáját. Alapgondolata
szerint a profit az innováció következménye, így az
állandó innovációs késztetés és a vele járó kockázat a
tôkés termelés alapvetô jellemzôje, míg a gazdaság
fejlôdését a gazdálkodó egységek által elôállított új ter-
mékek megjelenése, illetve az új piacok folyamatos
keletkezése okozza. Az innováció fogalma ma számos
társadalomtudományi területen, vizsgálati szinten és
összefüggésben kap értelmezést. Az elmúlt majd’ száz
év alatt (elsô definiálása óta) nyilvánvalóvá vált, hogy a
gazdálkodó szervezetek piaci folyamatok által vezérelt
mûködésének, az innovációk sikereinek és kudarcainak
hatásai a gazdaság és a társadalom egyes szegmensei-
ben, illetve egészében is jelentôs változásokat generál-
nak, összefüggô rendszert alkotnak (Lundvall, 1988;
Metcalfe, 1995; Nelson, 1993). Mindez a fogyasztók,
vállalatok, az állami intézményrendszer, különbözô tár-
sadalmi csoportok egyre gyorsuló koevolutív innová-
cióját eredményezi. Az információs-, illetve tudáshálók
révén a vállalati, regionális, nemzetgazdasági innová-
ciós folyamatok „összeérnek”, közös bázison mûköd-
nek, együtt fejlôdô rendszereket (Rothwell, 1974) for-
málnak.
Az új környezetben, az új szabályok szerint az
együttmûködés felértékelôdik, de látni kell, hogy az
üzleti teljesítmény továbbra is a szervezet szellemi tô-
kéjén, innovációs kapacitásain alapul; azon a képessé-
gen, hogy a váratlanul létrejövô pillanat jelentôségét
felismerje (serendipity), kockázatot vállalva képes
legyen ezt a felismerést (tudást) profitot termelô ter-
mékké vagy szolgáltatássá alakítani. A belsô erôforrá-
sok fejlesztése a tudás megszerzése és használata érde-
kében így éppen olyan fontos, mint az együttmûkö-
désre való képesség. Annál is inkább, mivel úgy tûnik
az „innováció bajnokai” (továbbra is) azok közül
kerülnek ki, akik egyéni képességekre alapozva, nagy
kockázatokat vállalva új termék, új technológia beve-
zetése vagy szervezet kialakítása révén képesek fomál-
ni a piacot (Chesbrough – Teece, 1996: 134).
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM 21
Mely szférákat érintik a változások? Az OECD
(1998) felmérése szerint a fejlett és a fejlôdô orszá-
gokban, a gazdaság egyre több területén a tudásalapú
növekedés válik jellemzôvé. Az állandó innovációs
kényszer azonban különösen a kiélezett versenyfel-
tételekkel, nagy piaci kockázattal jellemezhetô ún.
„tudásszektorokban” jelentkezik. Klasszikusan ilyen
területnek számítanak a technológia-intenzív iparágak:
a biotechnológia, a távközlés, az ICT stb. – de egy
olyan világban, melyben a tudás az innovációnak egy-
szerre irányítója, és a közös haszon érdekében elad-
ható, megosztható terméke – ide kell sorolni az annak
elôállításával és áramoltatásával foglalkozó, a humán
erôforrást fejlesztô oktatási szektort is.
A vállalkozó egyetem
Az UNESCO már 1998. évi deklarációban leszö-
gezte, hogy az oktatási szektoron belül is különösen a
felsôoktatás bír jelentôs hatással a gazdasági és szo-
ciokulturális fejlôdésre, így annak alapvetô tényezô-
jeként kell számon tartani. Az Európai Unió gazda-
ságfejlesztési stratégiájában mindez akkor kapott
jelentôséget, mikor a versenytársakkal (fôként az
Egyesült Államokkal) való összevetésben nyilvánva-
lóvá vált, hogy a lemaradás a felsôoktatási intézmé-
nyek társadalmi-gazdasági integrálódásával is össze-
függ. Az európai gazdaság dinamizálására megfogal-
mazott „lisszaboni célok” eléréséhez a felsôoktatási
szféra feladatainak újradefiniálása is napirendre került.
A folyamatot támogatja az Európai Felsôoktatási
Térség (EFT) kialakítását célzó Bologna folyamat is,
mely a hallgatói mobilitás és az átláthatóság biztosí-
tása, a lépcsôzetes képzés és a kreditrendszer beveze-
tése, valamint a minôségbiztosítási rendszerek kiépí-
tése kapcsán jelentôs szerkezeti-irányítási átalakításra
készteti a felsôoktatási intézményeket. A megkezdett
reformok továbbvitele elodázhatatlannak tûnik, mivel
az Európai Bizottság 2005 februári álláspontja szerint
az egyetemek még mindig „nincsenek abban a hely-
zetben, hogy teljes kapacitásukat a gazdasági növeke-
dés, a társadalmi kohézió, valamint a több és jobb
munkahely megteremtésének szolgálatába állítsák”.
Pedig a tudásalapú gazdaság kialakításában és fej-
lesztésében két aspektusból is érintettek: egyrészt K+F
kapacitásaik révén, melyek lehetôvé teszik, hogy új
„eladható” tudás keletkezzen; másrészt az oktatási te-
vékenységük kapcsán, mellyel megteremthetik a ver-
senyképesség növelésének egyik feltételét: a megfelelô
színvonalon „kimûvelt emberfôk sokaságát.”
Az egyetemek és az innovációkat termékké, szolgál-
tatássá változtató vállalati szféra között új minôségû
kapcsolat vált szükségessé, mivel a „tudásszigeteken”
és technológia transzferen alapuló innovációs modell a
lineáris információáramlásra, az interaktivitás hiányá-
ra visszavezethetô termelékenységi problémák miatt a
fentebb vázolt új környezeti jellemzôk között csôdöt
mondott. Etzkowitz és Leydesdorff (1996) írtak le egy
utóbbi évtizedekben tapasztalható jelenséget, mely
„hármas spirál” (triple helix) koncepció néven vált hí-
ressé, és megoldást körvonalaz az „elefántcsont-tor-
nyok” megszüntetésére. Az empirikus alapokon nyug-
vó megközelítés mára számos gazdaságfejlesztési prog-
ram alapjává vált. Eszerint ugyanis az innovációt meg-
valósító vállalati, a K+F révén a tudásteremtésben
résztvevô egyetemi és a folyamatokat támogató, ösz-
tönzô állami szféra között állandó és kölcsönösen egy-
másra ható kapcsolat van. A gyakorlati megvalósítást
illetôen több változat is létezik, közös vonásuk, hogy a
korábban elszigetelt, vagy szisztematikusan nem
használt „tudásforrások” bevonásával a linearitás meg-
szûnik, két- („double helix”), illetve háromoldalú
együttmûködések, az érintett szférák intézményei kö-
zötti stratégiai szövetségek keretében a folyamat
spirálszerûvé válik, és a visszahatások egyre magasabb
szintû együttmûködést tesznek lehetôvé. A spill-over
hatás révén ebbôl minden érintett fél, de a régió, a
nemzetgazdaság és a társadalom is profitál (Noszkay,
2002; 2003). A K+F eredmények profittá változ-
tatására létrehozott önálló egyetemi vállalkozások
(tanácsadó és tudásközpontok, internetes szolgáltatá-
sok stb.), inkubátorházak, illetve különbözô hibridin-
tézmények mûködtetése révén az egyetem szükség-
szerûen vállalati funkciókkal gyarapodik, vállalkozó
egyetemmé válik. A fent említett gazdaságfejlesztési
célokhoz azonban nemcsak kutatási-fejlesztési ered-
ményei révén, hanem konzervatívabb tevékenységé-
nek az oktatásnak a fejlesztésével is hozzájárulhat. Az
állami feladatkörbe tartozó mûködésszabályozási ke-
retrendszer megteremtése mellett e folyamatban kulcs-
fontosságúvá válik a felsôoktatás autonóm szerveze-
teinek intézményi szintû hatékonysága. A kihívás ket-
tôs: egyrészt az információdömpinggel jellemezhetô
korszakban az egyetemek növekvô felelôssége abban
áll, hogy megszûrjék, rendszerezzék, strukturálják, és
megfelelô technológiával hatékonyan közvetítsék
azokat az ismereteket, melyek a gazdaság és a tár-
sadalom fejlôdése szempontjából relevánsak, másrészt
mindezt „piacosodó” környezetben kell megvalósíta-
niuk. A felsôfokú ismeretek iránti kereslet növekvô,
melyet a tényleges piaci folyamatok és a pozíciók fel-
értékelôdése (upgrading) együttesen generálnak.
Mindez elsôsorban a tudásalapú szektorok jelentôs (és
fokozódó) bôvülésére vezethetô vissza (TÁRKI, 2004:
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21). Az igénynövekedés kiélezi a hazai intézmények
közötti versenyt, mely az Európai Felsôoktatási Térség
(EFT) kialakulásával gyorsan nemzetközivé válhat,
akár a hallgatók intézményközi mobilitásának követ-
keztében, akár a külföldi egyetemek hazai megjelenése
folytán. A „jövô egyeteme” egyre élesebb verseny-
környezetben mûködik majd, és nemcsak K+F kapaci-
tásainak piaci hasznosítása révén, hanem a konzer-
vatívabbnak számító oktatás területén is „vállalkozó-
vá” kell válnia. Hogy mindez a hazai egyetemi szféra
számára mit jelent, azzal több hazai szakember is fog-
lakozott (ld. Berács, Barakonyi, Hrubos, Kövesi pub-
likációit). Rövid távon elérendô célokként többnyire a
vezetésben a stratégiai szemlélet érvényesítését, egy
rugalmasabb szervezet létrehozását, a hatékonyság
növelését, a munkaerôpiaci szereplôktôl minden eddi-
ginél szorosabb „igénytranszfert” jelölik meg. Úgy
tûnik azonban, hogy a reformok minôségi paramétere-
inek jelentôsége az érintettekben nem tudatosult kellô
mértékben. A jelenleg is folyó intézményi szintû átala-
kítások közepette ugyanis jellemzôen nem érhetô tet-
ten gyökeres szemléletváltás a hosszú távú versenyké-
pességet alapvetôen meghatározó termékinnovációk-
ban. A „vállalkozóvá válás” pedig az egyetemek ese-
tében elsôsorban piaci alkalmazkodást, áttételesen
nagyobb társadalmi felelôsségvállalást jelentene.
Oktatási szolgáltatások fejlesztése tegnap és ma
Az egyetemek többségét ma „cinikus módon nem
érdekli azoknak a diákoknak a munkaerô-piaci esélyei,
akiknek képzést nyújtanak” (TÁRKI, 2004: 22), s ez
erôsen veszélyezteti az oktatásra fordított egyéni és
társadalmi ráfordítások megtérülését. Az innovációs
társadalomban mûködô „felelôs egyetem” stratégiájá-
ban fontos szerepet kell játszania a modern szolgál-
tatás-fejlesztési eljárásokat adaptáló innovációs meg-
oldásoknak. A felsôoktatás korábbi gyakorlata – a „fel-
vevôpiactól” elszigetelt, vagy néhány vállalati nyilat-
kozattal támogatott „álpiaci” tartalomfejlesztés – a
gyorsan változó, komplex környezetben ugyanis ku-
darcra van ítélve! A minôségtudatosság ma már az
oktatási szolgáltatásokkal kapcsolatban is egyre erôtel-
jesebben jelentkezik, a társadalom (és az egyének)
egyre inkább értéket, gyakorlatban alkalmazható tu-
dást, és nem csupán „papírt” követel(nek) a ráfordítá-
sokért (Vilalta, 2003 idézi: Barakonyi, 2004a). A
Bologna folyamat keretében indítandó új szakok (tan-
tervek, tananyagok megkomponálása során, a hallgatói
fejkvóta maximálásában tetten érhetô önérdek köve-
tése mellett, a hallgatók jövôbeli munkaerô-piaci esé-
lyeire a korábbinál jóval nagyobb hangsúlyt kell(ene!)
helyezni. Ezen túlmenôen, a kialakított minôség meg-
tartásához további folyamatos fejlesztésre van szükség,
mivel – a tudástársadalom másik vetületeként – az
ismeretek gyors avulása miatt az oktatási termékek élet-
ciklusa (bizonyos területeken különösen drasztikusan)
lerövidül. A tartalmi elemek mellett az oktatási szolgál-
tatás fontos eleme a tartalom átadásának a tacit tudás, a
probléma megoldási képességeket fejlesztô módjai, for-
mája (Noszkay, 2004). Figyelembe kell venni azt is,
hogy a technológiai fejlôdést követô, rugalmas, egyéni
igényekhez igazodó szolgáltatásnyújtás a késôbbiekben
fontos versenyképességi tényezôvé válhat.
Saját (felsôoktatási) tapasztalatok hiányában az
egyetemek számára a termékinnovációs folyamat me-
nedzselési mintáit, módszereit, technikáit a turbulens
változások sokaságát megélt tudásintenzív szektorok-
ban mûködô vállalatok jelenthetik. E vállalatok inno-
vációs szemléletmódjának, tapasztalatainak beépítése,
folyamatszervezésük körültekintô adaptálása lehetôvé
teszi a stratégiával összhangban történô szolgáltatásfej-
lesztést, az egyetemi képzési portfóliók kialakítását és
kezelését. A szóban forgó vállalati innovációs sikerté-
nyezôk (Rothwell, 1994) – egyetemi fogalomrendszer-
re történô átültetésével – jó eséllyel hasznosíthatók.
Vagyis, úgy tûnik, hogy hosszabb távon azok a felsô-
oktatási intézmények lesznek sikeresek, melyek a kö-
vetkezôkkel jellemezhetôk:
l Tudatosan és folyamatosan erôsítik saját K+F bázi-
saikat. Ez azért fontos, mert úgy tûnik, az egyetemi
oktatás és kutatás egyre szorosabban összekapcso-
lódik, a képzés minôségének meghatározó jegye
egyre inkább a tudományos kutatás fejlettsége lesz
(Berács, 2003).
l Radikális és inkrementális fejlesztést is megvalósí-
tanak; törekednek újdonságok kifejlesztésére, új
tartalmakra, illetve tartalomközvetítési megoldá-
sokra épülô termékeik révén próbálják formálni a
piacot, de folyamatosan felülvizsgálják és tökéle-
tesítik a portfólióban lévô képzéseket is.
l Integrált fejlesztést valósítanak meg, azaz
n a képzések tartalmi elemeinek egységesítése (fe-
lesleges ismétlôdések, illetve hiányok elkerülé-
se) az élethosszig tartó tanulás koncepció meg-
valósítása érdekében más oktatási intézmények-
kel mûködnek együtt.
n Elsôsorban az átadás technológiájának helyes
megválasztása, a szolgáltatásnyújtás módjának
meghatározása érdekében, és csak másodsorban
az oktatás tartalmi elemeire vonatkozóan a fej-
lesztés során folyamatos és interaktív kapcsola-
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n Bevonják a fejlesztésbe a tudástermék alkalma-
zóit és az alkalmazásfejlesztôket, mivel a fo-
gyasztók (hallgatók) alapvetôen nem tudják, mi-
lyen tudásra van szükségük! A sikeres tartalom-
fejlesztés csak a munkáltatók, a leendô alkal-
mazói kör (vállalatok, vállalkozások, tanács-
adók és egyéb intézmények) folyamatos bevo-
násával (Noszkay, 2004) valósulhat meg.
l A fejlesztéseket projekt-szemléletben valósítják
meg. Az egyetemi intézetekbôl, illetve a kiszolgáló
egységekbôl (jogi osztály, IT, hallgatói iroda, egyéb
adminisztráció stb.), valamint a fent említett cso-
portokból delegált tagokból álló teamek felelôsek a
projektekért, melyben teljesen új szerepek (hídem-
berek, kapuôrök, termékbajnokok) is megjelennek.
l HR fejlesztésre nagy hangsúly helyeznek, mely ré-
vén a vezetôk és a munkavállalók képessé válnak
az együttmûködésre, és a projekt közbeni tanulásra.
l Az egyetem törekszik a jó külsô és belsô kommu-
nikációs rendszer kiépítésére és fenntartására, ezt
szükségszerûen fejlett információs-kommunikációs
technológia (ICT) támogatja.
l Erôs marketingorientáció jellemzi az intézményt, a
hangsúly a vevôi (hallgatók + (leendô) alkalmazói
kör) elégedettségen van, ennek tudatában alakítják
a tartalmakat, illetve a kapcsolódó szolgáltatásokat,
pl. a hallgatói irodát, a virtuális szolgáltatásokat
(adatbázisok, könyvtárak stb.).
l Innovációtudatos, vállalkozói szemléletû kultúra
nélkülözhetetlen, a vezetésnek ezt támogatnia kell.
l A magasan képzett menedzsment elkötelezett az in-
nováció és a hosszú távú projektek iránt, jó válto-
zásérzékenységgel rendelkezik és kockázatvállaló,
elfogadja, hogy utóbbi az innovációk velejárója.
Összefoglalás
A Bologna folyamat céljainak elérése következté-
ben megvalósítandó intézményi változások önmaguk-
ban a legjelentôsebb innovációnak számítanak a hazai
egyetemek történetében, és soha nem látott feladatok
elé állítják az intézménymenedzsmenteket. Rengeteg a
rövid távú, operatív feladat, de megoldásuk mellett a
kapacitások jelentôs részét minôségi, szolgáltatásfej-
lesztés-központú stratégiaalkotásra kellene fordítani.
Szemlátomást és szerencsére tapasztalhatók máris
olyan törekvések, amelyek szemléleti, módszertani
segítséget kívánnak nyújtani ebben a valódi fordulatot
jelentô átalakulásban (ld. „Partnerközpontú önérté-
kelési modell megalkotása és továbbképzések a fel-
sôoktatás humán erôforrásainak fejlesztéséért” c.
HEFOP projekt: www.duf.hu/min-pro). Pozitív fejle-
mény az is, hogy a tömegoktatás kari struktúrájának
átalakítása egy dinamikusabb mátrix formává (Bara-
konyi, 2004b) elvileg jó szervezeti alapot ad a fent
vázolt szoláltatásinnováció megvalósításához, vala-
mint az, hogy a „piaci nyitás” az egyetemi képzések
akkreditációs eljárásának megújítása során is fontos
tartalmi kérdésként merült fel (Michelberger, 2003). E
fejlemény külsô (szabályozó) elemként szintén ösztö-
nözheti a változásokat. Fontos látni azonban, hogy
mindezek csak új kereteket, formát biztosítanak a fej-
lesztéshez, önmagukban nem egyenlôk azzal. A sike-
res innovációk középpontjában a piaci igényeken ala-
puló, minôségorientált termék-, illetve szolgáltatásfej-
lesztés áll, melynek eredménye a tudásiparágban mû-
ködô egyetemek esetében is egyre inkább olyan humán
erôforráshoz kötôdô „szoft” tényezôk függvénye, mint
az elkötelezettség, a tudatosság, a tanulási képesség
vagy a kultúra.
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